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SCHWEIZ Die obersten Führungsgremien der Unternehmen gewinnen an Diversität und Know-how. Das nutzt den Aktionären.
CHRISTOPHE VOLONTÉ
A
nleger sollten grösstes Interesse an
der Zusammensetzung der Ver­
waltungsräte der Unternehmen
haben, in die sie investiert sind. Denn als
oberstes geschäftsführendes Organ einer
Aktiengesellschaft ist der Einfluss des
Gremiums enorm. Nur wenn ein Ver­
waltungsrat mit geeigneten Personen
besetzt ist, kann er Trends und Entwick­
lungen antizipieren und das Unterneh­
men entsprechend ausrichten. Das mini­
miert Risiken und legt die Basis für den
künftigen Erfolg.
Im Verwaltungsrat (VR) sollten ver­
schiedene Perspektiven und Meinungen
vertreten sein. Auch vor diesem Hinter­
grund macht eine geschlechtsspezifische
Diversität Sinn. Bei den grosskapitalisier­
ten Unternehmen im Swiss Market Index
(SMI) sind heute 21% aller VR­Mitglieder
weiblich (vgl. Tabelle). Neubesetzungen
deuten darauf hin, dass sich dieser Trend
fortsetzen wird.
Viele Muttersprachen
Die starke Internationalisierung schwei­
zerischer Unternehmen und ihrer Ver­
waltungsräte hat zudem zur Folge, dass
in den Gremien verschiedene Kulturen
aufeinandertreffen. Vier verschiedene
Muttersprachen sind in denVerwaltungs­
räten von SMI­Unternehmen vertreten.
Insgesamt sind bei Unternehmen aus
dem breiten Swiss Performance Index
(SPI) von Niederländisch bis Indisch
zwanzig verschiedene Muttersprachen
repräsentiert. Am häufigsten ist dies
Deutsch (68%), gefolgt von Französisch
(13%) und Englisch (10%) (vgl. Grafik 1).
Die grosse Mehrheit der Mitglieder ist
heute zwischen 45 und 65 Jahre alt. Unter
40­Jährige oderüber 70­Jährige sind selte­
ner anzutreffen. Auch wennVerwaltungs­
räte in der Regel erfahrene Personen sind,
können auch jüngere Mitglieder berei­
chernd sein. Das Durchschnittsalter der
neu gewählten Verwaltungsräte lag die­
ses Jahr bei vergleichsweise tiefen 54
Jahren. Daten der Universität Basel bele­
gen die zunehmende Diversität schwei­
zerischer Verwaltungsräte in den letzten
25 Jahren. Der Ausländeranteil bei SMI­
Unternehmen ist von 10 auf 62% gestie­
gen (vgl. Grafik 2).
Nicht nur die demografische Diversi­
tät, sondern insbesondere auch die Aus­
gewogenheit an Kompetenzen imVerwal­
tungsrat hilft, Potenzial zu identifizieren
und Risiken zu erkennen. Als Strategiege­
ber und Sparringpartner der Geschäftslei­
tung ist es wichtig, dass ein Verwaltungs­
rat Erfahrung und Fachwissenmitbringt.
SchweizerVerwaltungsräte kennen die
Branche, inder dasUnternehmen tätig ist,
und haben CEO­Erfahrung (vgl. Grafik 3).
Das internationale Know­how ist gross. In
nur 5,6%derGremiengibt es keinMitglied
mit entsprechendem Wissen. Es lässt
sich festhalten, dass in Bezug auf Erfah­
rung in Schwellenländern die Unterneh­
men des SPI Extra, bei dem die zwanzig
grössten kotierten Gesellschaften ausge­
klammert sind, hinterherhinken.
Um die Geschäftszahlen richtig zu
interpretieren und als adäquater Partner
der Revisionsstelle zu fungieren, braucht
es Finanzwissen. In fast jedem Verwal­
tungsrat besitzt einMitglied solcheKennt­
nisse. Auch das laufende Jahr hat gezeigt,
dass Erfahrung im Umgang mit Fusionen
und Übernahmen (M&A) unerlässlich ist.
Wegender sich stetig verändernden recht­
lichen Rahmenbedingungen ist es ferner
wichtig, dass juristisches Wissen vorhan­
den ist. Allerdingshaben fast 33%allerVR­
Gremien keinen Juristen an Bord. Bei ko­
tierten Unternehmen ist es ausserdem
essenziell, dass Personen imVerwaltungs­
rat sind, die Erfahrung mit den besonde­
ren Herausforderungen des Finanzmark­
tesmitbringen, nicht zuletztwasdieKom­
munikation betrifft.
Neben Ausgewogenheit an Erfahrung
und Fachwissen braucht es auch unter­
nehmensspezifische Kompetenzen, je
nach Geschäftsmodell und Marktumfeld.
InternationaleKenntnisse vonVR­Mitglie­
dern haben beispielsweise einen positi­
venEinfluss auf dieUnternehmensperfor­
mance bei in unterschiedlichen Ländern
tätigen Gesellschaften, wie eine Studie an
der Universität Basel erhoben hat. Gesell­
schaften mit Fokus auf Schwellenländer
sollten Personen von dort oder mit dies­
bezüglichem Know­how in den Verwal­




In einem Pharmaunternehmen sollten
Personen mit naturwissenschaftlichen
Fachkenntnissen und bei Banken Perso­
nen mit fundiertem Finanzwissen Einsitz
nehmen. In der Tat ist es so, dass die VR­
Mitglieder je nach Industriezugehörigkeit
andere universitäre Ausbildungen vor­
weisen (vgl. Grafik 4). Der Anteil der Fach­
richtung, die am ehesten dem Industrie­
profil entspricht, hat sich in den letzten
zehn Jahren, mit Ausnahme der Inge­
nieure, sogar verstärkt.
DerVerwaltungsrat hat eine grosseVer­
antwortung und sollte aus kompetenten
Mitgliedern bestehen. Kompetenzlücken
müssten mit den Vorschlägen für neue
Verwaltungsräte geschlossen werden. Ein
schlecht zusammengesetzter Verwal­
tungsrat kann Ursache von Unterneh­
menskrisen sein. Zudem zeigt sich, das
solche Gremien dann oft auch unfähig
sind, Krisen zumeistern.
Gefahren birgt auch ein Übergewicht
an spezifischem Know­how im Verwal­
tungsrat, und zwar dann, wenn alle Mit­
glieder die gleichen Denkfehler machen
und Potenziale oder Risiken übersehen.
Für Aktionäre ist es essenziell, dass der
Verwaltungsrat aus geeigneten Personen
zusammengesetzt ist. Bei denWahlen der
VR­Mitglieder an der Generalversamm­
lung haben es die Anleger in der Hand,
ihreVerantwortung wahrzunehmen.
ChristopheVolonté ist Head Corporate
Governance von Inrate und verantwort-
lich für zRating. Er lehrt und forscht an
den Universitäten Basel und Konstanz.
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Quelle: Universität Basel, Geschäftsjahre 1988–2015 / Graﬁk: FuW, br
2 Diversität bei SMI-Unternehmen
Ausländeranteil (inkl. Doppelbürger) Frauenanteil
Demografische Daten
SMI SPI Extra
Frauenanteil in % 20,7 13,2
Anteil Frauen bei Neubesetzungen in % 38,9 24,0
Anteil ausländische Mitglieder in % 62,4 29,8
Anteil Ausländer bei Neubesetzungen in % 66,7 44,8
Anzahl vertretene Sprachen 3,9 1,9
Durchschnittsalter in Jahren 60,9 58,3
Durchschnittsalter bei Neubesetzungen 53,9 53,5
Mitglieder in % unter 40 Jahren 0,9 1,5
Mitglieder in % über 70 Jahren 7,0 5,0
Stand: 2.9.2016 Quelle: zRating
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miert unter dem Be-
griff Corporate Gover-
nance, betreffen je-
den Aktionär. «Finanz und Wirtschaft»
publiziert regelmässig Artikel zu Corpo-
rate Governance in Schweizer Unterneh-
men. Die Meinung des Autors muss
nicht mit derjenigen der Redaktion über-
einstimmen.
Bei Value­Investoren steht dieser Titel
schon lange auf der Beobachtungsliste.
Nun hat einer der grossen professionel­
len Anleger den Einstieg gewagt. Der
Hedge­Funds­Manager Bill Ackman ist
seit dieser Woche über seinen Fonds
Pershing Square mit 9,9% an Chipotle
Mexican Grill (New York: CMG; Kurs
436.31 $; Börsenwert von 12,7 Mrd.$)
beteiligt. Die US­Schnellimbisskette hat
sich auf mexikanisches Essen wie Tacos
oder Nachos spezialisiert.
Der Einstieg Ackmans hat Signalwir­
kung. Der US­Milliardär ist als aktivis­
tischer Investor bekannt – als einer, der
dem Management den Tarif durchgibt,
um den Turnaround voranzutreiben.
Dass Börsianer in Ackman einen Hoff­
nungsträger für die Rückkehr zu höhe­
ren Notierungen sehen, zeigen die ers­
ten Kursreaktionen. Nach Bekanntgabe
zogen die Aktienmehrere Prozente an.
Monatelanges Desaster
Für den einstigen Börsenhighflyer ist
diese Erholungsbewegung ein schwa­
cher Trost. Die vergangenen Monate
gerieten für Chipotle Mexican Grill zum
Desaster. Für Aufsehen hatte ein
Zwischenfall imvergangenenDezember
gesorgt. In Bostonhatten gegen 130 Stu­
dentenbeimMcDonald’s­Konkurrenten
gegessen und kurz darauf mit Magen­
krämpfen und Übelkeit zu kämpfen.
Daswarnicht der erste aus hygienischer
Sicht besorgniserregende Zwischenfall
beim «schnellenMexikaner».
Bereits in denMonaten zuvor kamen
insgesamt 37 Menschen in elf Filialen
von Chipotle Mexican Grill in Kontakt
mit den nicht ungefährlichen Koli­
Bakterien, die den menschlichen Ver­
dauungstrakt angreifen. Und das
ausgerechnet in der Kette, das mit
frischen und gesunden Lebensmitteln
für sich geworben hatte.
DieseVorfälle sorgten dafür, dass die
Aktien vom Rekordhoch von 758$ rund
50% korrigierten. Zuvor hatte der
Aktienkurswährend Jahren fast nur eine
Richtung gekannt und sich seit dem
Börsengang 2006 vervielfacht. In diese
Richtung will Ackman die Food­Kette
wieder bringen. Gemäss Berichten
betrachtet er Chipotle Mexican Grill als
unterbewertet. Das Unternehmen ver­
füge trotz der Vorfälle noch immer über
eine starke Marke und enorme Wachs­
tumsmöglichkeiten.
Wieder schwarze Zahlen
Vorerst ist Chipotle allerdings noch da­
mit beschäftigt, Altlasten aufzuräumen.
Mit Gratis­Essproben und Treuepro­
grammen versucht das Unternehmen,
verscheuchte Gästewieder in seine Res­
taurants zu locken. Diese Bemühungen
schlagen sich allmählich in den Zahlen
nieder. Nachdem im ersten Jahresquar­
tal zumerstenMal seit demBörsengang
einen Verlust bekanntgegeben werden
musste, vermeldete Chipotle bei den
Halbjahreszahlen wieder die Rückkehr
in die schwarzen Zahlen.
Damit ist ein Anfang zu wieder bes­
seren Zeiten gemacht.Wer darauf setzt,
dass demManagement – und Ackman –
die Wende tatsächlich gelingt, findet
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Von dramatischem Abbau keine Spur.
Zwar verschwinden Banken in schneller
Folge. Doch die Zahl der Bankenarbeits­
plätze geht nur wenig zurück. Ausbauen
wollen die Banken zudemnicht nur in der
Compliance, sondern vor allem in der
Kundenberatung.TrotzRobo­Advisor und
weiteren digitalen Möglichkeiten scheint
Wachstum ohne Berater undenkbar.
Seit Ausbruch der Finanzkrise nimmt
die Beschäftigung jährlich rund 1% ab,
zeigen Erhebungen der Arbeitgeber Ban­
ken. Immer noch beschäftigt die Branche
über 100 000Personen. «Der grosseAbbau
ist nicht in Sicht», verkündete Verbands­
präsident Barend Fruithof. Er warnte al­
lerdings gleichzeitig vor falschem Opti­
mismus. «Der Fachkräftemangel in der
Bankbranche hat sich gegenüber dem
Vorjahr nochmals massiv verschärft.»
Gemäss einer Mitgliederumfrage ist der
Anteil Banken, der von Fachkräftemangel
betroffen ist, von 2 auf 11% gestiegen.
Diese Einschätzung sei wahrscheinlich
geprägt durch die Unsicherheit über die
künftigen Rahmenbedingungen im Zu­
sammenhang mit der Umsetzung der
Masseneinwanderungsinitiative und der
Drittstaatenregelung.
Der geringe Planungshorizont bezüg­
lich Arbeitsbewilligungen bewirkt, dass
viele Projekte von Anfang an im Ausland
angesiedelt werden statt in der Schweiz.
Um die Beschäftigung in der Schweiz zu
schützen, müssen die Banken weiterhin
Zugang zu ausländischen Arbeitskräften
haben, lautet die Forderung.
Es besteht Handlungsbedarf. 43% der
Banken wollen in den nächsten fünf Jah­
ren ihren Mitarbeiterbestand ausbauen,
vor allem in der Kundenberatung, imRisi­
komanagement und in der Produktent­
wicklung (vgl. Grafiken). Insgesamt wol­
len 27% der Banken ihre Mitarbeiterzahl
im Unternehmen reduzieren, 40% der
Banken erwarten indenBackoffice­Abtei­
lungen einen Stellenabbau.
Um das inländische Arbeitskräfte­
potenzial besser nutzen zu können, lan­
cieren die Bankenarbeitgeber gemeinsam
mit dem Kaufmännischen Verband 2017
das Programm «Arbeitskompetenz 4.0».
Damit sollen ältere Mitarbeitende ge­
schult werden, komplett mit Zertifikats­
abschluss.
Auch Teilzeitarbeit und die Weiterfüh­
rung der Beschäftigung über das Pen­
sionsalter hinaus sind Anliegen. «Eine
neue Generation von Männern wird
Schub in dieTeilzeitfrage bringen», istMi­
chael Federer, Personalverantwortlicher
der Raiffeisen­Gruppe, überzeugt.
Am meisten beschäftigt die Banken
nachwie vor die hoheRegulierungsdichte
und ihre Folgekosten. Diese Kosten redu­
zieren den erzielbaren Gewinn und, wie
die Zahlen zeigen, es entsteht daraus logi­
scherweise auch ein gewisser Lohndruck.
Der Kundenberater hat noch lange nicht ausgedient
SCHWEIZ Eine Umfrage von Arbeitgeber Banken zeigt einen grossen Bedarf an Beratung in allen Geschäftssparten.
Quelle: Befragung Arbeitgeber Banken / Graﬁk: FuW, sp


























Quelle: Befragung Arbeitgeber Banken (2016) / Graﬁk: FuW, ls
Erwarten Sie in den nächsten fünf Jahren eine Veränderung
der Anzahl Stellen in Ihrer Bank?
Personalplanung
